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1. ОБЩАЯ ХАРАКТЕРИСТИКА РАБОТЫ 
Актуаль11ость темы иссJlедова11ия. В российской сисrеме государственного 
управления сохраняются системные противоречия, не rюзволяюшис реализовать 11 
полной мере потенциал, заложенный в основе функционирования государ1.,1венной 
службы. Неблагоприятные тенденции в деятельности государствсшrых органов 
проявляются, прежде всего, 11 неразвитости и низкой :~ффективности процедур, рсг­
,1амеширующих деятельность государственных гражданских служащих. Указанные 
проб;~емы прнво.п.ят к возникновению конфликта интересов, который выражается 11 
злоупотреблении государственными служащими долж1юсшым пu;южением и ис­
пользовании с,1ужебных полномочий для удовлетворения личных интсрссо11 и;ш 
иных и1пересов, не связанных с испо,1нением должносшых обязанностей. 
Характерные признаки системы государственной службы современной России 
- закрытость, информационная асимметрия, направленность на реализацию устано­
wк политического руководства, отсутствие гибкости, раздуrая шт-атная чис;1сн­
ность и нерациональное расходование бюджСllfЫХ средств - не позво,1ЯЮТ ада~гrи­
ровать деятельность государственных органов к функционированию в усновиях 
глобализации, конкуренции национальных экономик, наличия болы1101·0 количества 
наднациональных организаций (деятельность последних направ:rена в том числе на 
повышение прозрачности и подотчетности государст11енноrо управления). 
В усновиях, когда обеспечение устойчивых конкурентных преимуществ на­
циональной экономики России определяется качеством государствсшюrо управ­
ления, довернем населения к юсударству, проблемы управ.1ения конфликтом ин­
тересов на государственной службе приобретают особое научно-практическое 
значение. Институ11иональпая неустойчивость, неизбежная для трансформацион­
ных процессов в сфере государственного управления, предопрслелн.1а направле­
ния и подходы к исследованию научной проблемы - формирование механизма 
управления конфликтами интересов на государст11е11110й 1-ражданской службе. 
Актуальность и .значимость исследова~шя проблемы управления конфниктом 
интересов обусловлены тем, что применяемые 11ро11сдуры, направленные на про­
тиводействие зноупотреблениям должностным положением в целях удовлетворе­
ния ничных и1перссо11 носят фрагментарный характер. Они t·набо связаны между 
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собой и поэтому недостаточно эффективны; формированию комплексного меха­
низма управления конф.1юсrами ишересов не уделяется должного внимания. За­
крепленный законодательством Российской Федерации подход к уnравлснию 
конф,1иктом интересов необоснованно сужает сферу действия, nоско.1ьку наnрав­
лсн на борьбу всего лишь с преследованием материальной выr·оды при вы11ош1е­
нии должностных обязанностей. При таком подходе нематериальная выгода, кото­
рая также может оказывать влияние на поведение государственного служащего, 
остас..·тся за пределами правового реrу,1ирования. 
Исследование теоретических и методических вопросов управления конф;rик­
том интересов, выбор э;rементов механизма управления конфликтом интересов на 
базе упреждающего подхода соответствуют общемировым тендс1111иям смещения 
приоритетов в управлении государственной с.~ужбой в наnравлении пр1L'1ене11ия 
этических реrуляторов и положений, что представ.~яется актуальным как лля тео­
рии, так и практики государственного управления России. 
Степень научной разработанности проблемы. Изучение конфликта интере­
сов на государственной службе как исследовательская проблема не получило до 
настоящего времени достаточного внимания со стороны российских ученых, что 
во многом обусловлено незавершенностью процесса институционализации госу­
дарственной гражданской службы. 
Исследование формировалось на базе теоретических и методологических раз­
работок российских и зарубежных ученых в обласm государственного управления, 
государственной службы, бюрократии, институциональной теории. В работе испо;~ь­
зовань1 фундаме1rrальные труды по проблемам возникновения и развития социаль­
ных конфликтов известных социологов, философов: М. Вебера, Р. Дарен.дорфа, 
Г. Зиммеля, Л. Козера, К. Маркса, Т. Парсонса, С. Роуз-Аккерман. 
Внимание к изучению конфликта интересов нашло свое отражение в трудах 
российских ученых М.Л. Альпи.довской, И.Ю. Беляевой, R.Д. Граждана, Д.И. Де­
дова, В.В. Евстифеева, И.А. Зимней, Е.П. Илыша, В.И. Ковалева, Я.Л. Коломинско­
го, К.О. Магомедова, О.В. Паниной, А.А. Реаиа, С.Л. Рубинuпейна, К.А. Стрспь­
никова, А.И. Турчипова, А.М. Цирина, Т.В. Шороховой, Г.И. lЦукиной, посвя-
щенных проб"1ема.\f, связанным с конфJf~Ж!р!~.в!!~1.зGfд"~я~"".У"11~:с"!'с~1:?:?!"ной 
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с.1ужбе. l lроб;1сма расс'Аотре11ия конфликrа интересов с унравленческой точки 
зрения отражена и научных работах ве в полной мере. Так, недостаточно отраже­
ны проблемы создания комплексного механизма управ;1е11ия конфликтом ишсрс­
сов 11а госуларственной гражданской службе, а также организационной струк1)·ры 
управления конфликтом интересов. 
В работе исноньзовались положения институпионалыюй теории, 11рсдстав­
лснныс в работах Т. Веб.1с11а, Г. Тшыока, В. Нисканена. Концептуальные и 
практические аспекты теории организационного поведения исследовались такими 
отечествен11ыми учеными и практиками, как Л.И. Абалкин, Л.R. Карташова, 
Т.8. Нико11ова, Т.О. Соломанидина, С.С. Фролов, а также зарубежными учеными 
К. Боулди11гом, Ф. Лютенсо'А. Вопросы, связанные с конфликтом интересов на го­
сударствешюй службе разрабатывались в трудах Г.В. Атаманчука, Ю.Г. Бе;ю­
ногова, А.О. Куракина, Л.Ф. Ноздрачева, П.М. Кудюкина, Д./1.. Матвеева, 
И.Н. Пуl1оваловой, Ю.Н. Старилова, Ю.А. Тихомирова, Т.Я. Хабрис1юй. 
Вместе с тем нс вес проблемы управления конфликrами юпересов на 1'0су­
дарствснной гражданской службе получили к настоящему времени всестороннее и 
углублен11ос рассмотрение. Несмотря на наличие значительного ко.1ичества пуб­
ликаций, посвященных исследованию теоретических и методологических проб.1ем 
становления и функционирования государственной службы, многие вопросы ос­
таются дискуссионными. В частности, требует изучения проблема соотношения 
моралыю-эти•1еских регуляторов. инструментов саморсгу.1ирования государствен­
ных гражданских служащих и ИНl-Трументов принуждения. 
В исследованиях указанных авторов недостаточно отражены вопросы, связан­
ные с рассмотрением государственной службы с позиции ор111низацион11ого пове­
ления. Недостаточно в11имания уделяется вопроса.\! развития этики 11а государст­
венной гражданской службе. Необходимо дополнапсльно изучmъ вопросы, связан­
ные с преследованием государственными гражданскими служащими личной мате­
риальной и нематериальной выголы при выполнении должностных обязанностей. 
НедоетС:tточ1шя изученность институциональных основ управления конфлик­
том интересов приводит к необходимости разработки проблемы управления кон­
фликта.\tи интересов на государственной гражданской службе. 
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Целью исследования является решение научной задачи формирования меха­
низма упраипения конф.1иктами юпсрссов на ~·осу дарственной гражданской службе. 
Для достижения цели исследования постав,1ены следующие задачи: 
- обосноиать конфликтогенность государственной гражданской службы; 
выявить причины конфликта интересов на государственной гражданской 
службе; 
- выявить возможности применения в российской практике прогрессивных 
элемс~rrов управления конфликтами инrересов, используемых в зарубежных странах; 
- определить комплекс факторов, влияющих на успешность управления кон­
фликтом интересов на государственной гражданской службе; 
- разработать и научно обосновать предложения по развитию механизма 
управления конфликтами интересо11 на государственной гражданской службе. 
Объектом исследования является организациоmюе поведение на государст-
11енной l'Ражданской службе. 
Предметом исследования выступают отношения, складывающиеся в процес­
се управления конфликтом интересов на государственной гражданской службе. 
Область исследования. Исследование выполнено в соответствии с требова­
ниями Паспорта специальностей ВАК (экономические науки) по специальности 
08.00.05 - Экономика и управление народным хозяйством: менеджмент. 
Теоретической и методологической основой исследования являются объ­
ективные экономические законы и современные научные представления о госу­
дарственном управлении, а также научные труды и разработки отечественных и 
зарубежных ученых по методо.10гическим, теоретическим и прикладным пробле­
мам управления конфликтом иm-ересов на государственной I'Ражданской службе. 
В основу исследования положен понятийный аппарат, разработанный в рамках 
экономических и правовых наук. 
В процессе научного исслеловании автором использованы методы структур­
но-функционального, типологического, сравнительно-исторического, правового, 
статистического анализа, а также методология системного анализа и синтеза. 
R диссертации используются элементы программно-целевого, системного, сравни­
тс;1ьного, исторического и страноведческого подходов. Нормативной базой иссле-
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дования послужили Конституция Российской Федерации, действующее россий­
ское законодательство, законолательные акты СССР, иные официалы1ыс доку­
менты Российской Федерации и '-"Гран ЕС, США, Австралии, ряда других стран. 
нормативные локумснты Генеральной Ассамблеи ООН, Комитета министров Со­
вета l:вропы. Информационной базой исследования посJrужили матсриа.1ы, опуб­
ликованные в научных изданиях, монографической ,1итсра·1)'рс, информация ю 
электронных источников (Инrсрнст) и нериодических изданий. 
Эмпирическую базу исследования составили материалы псчат11ых и 
:электронных СМИ, посвящсю1ыс копф:1иrпу интересов; данные, опубликован­
ные на официальных сайтах федеральных органов исполнительной власти в се­
ти Интернет. 
Использованы данные офиuиа.1ыюй статистики относительно деятельности 
сотрудников федеральных государственных органов. Также в диссертационном 
исследовании уделено внимание официа.'lъным мuтериалам ООН, ОЭСР и других 
международных организаций. 
Научная новизна исследования состоит в разработке комп;1екса теоретиче­
ских и методических положений по формированию механизма управления кон­
фликтами интересов на государственной гражданской службе. 
Новыми являются следующие научные результаты: 
1) установлены харакгерные признаки государственной гражданской службы 
с позинии организационного поведения, в их чис;ю включены: направленность на 
упорядочение поведения людей с помощью правил и процедур; конфликтоrен­
ность, вытекающая из 11ерессчсния множества интересов (J1ичных, ведомственных, 
государственных, общественных); властный потенциал государственной граждан­
ской снужбы; 
2) уточнено понимание и предметное содержание конфликта интересов, его 
природы на государственной 1-ражданской службе, установлены причины его воз­
никновения, в частности, доказано, что в основе конфликта интересов на государ­
ственной гражданской службе лежит несовместимость ролей, присущих государ­
ственному служащему; разработав перечень типичных ситуаций, приводящих к 
конфликту интересов; разработана клuссификация конф:шктов; 
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3) доказано, что опыт формирования механизма упранления конфликта\1и 
юrrсрссов зарубежных стран аюуален д;1я России в части необходимости пред­
ставления государственными l'J)аж,,1анскими служащими сведений о нематериаль­
ных интересах (поскольку они, как и материальные интересы, влиякл на форми­
ронание поведения государственного гражданского с;1ужащего); разработаны 
формы преJ1ставления 1·осударстве11ными гражданскими служащими сведений о 
нематериальных интересах, а также сведений о конфликте интересов; 
4) определены особенности существующего в России подхода к унравпению 
конфликтом интересов на государственной гражданской службе; определен и сис­
тематизирован комrшекс факторов, влияющих на успешность управления кон­
фликтом интересов на государственной гражданской службе и обосновано значе­
ние каждого фактора; 
5) разработаны и научно обоснованы предложения по улучшению двухуров­
невого механизма управления конфлик-rами интересов на государственной граж­
данской службе, включающие: 
- меры, направленные на профилактику возникновения конфликта икrересов: 
поощрение служащих к соблюдению требований к служебному поведению, обу­
чение и консультирование государственных гражданских служащих, построение 
этической инфраСТ'j)уюуры; 
- меры, направленные на разрешение возникшего конфликта интересов: при­
менение санкний, обеспечивающих оперативность и неотвратимость ответствен­
ности за нарушение правил служебного поведения; привлечение третьей стороны 
для урегулирования конфликта интересов. 
Практическая значимость исследовании. Полученные в диссертационной 
работе результаты могут быть использованы при совершенствовании законода­
тельных и подзаконных нормаmвных правовых актов, регламе1пирующих вопро­
сы государственной гражданской службы, а также вопросы, связанные е конфлик­
том интересов на государственной службе; при проведении реформирования сис­
темы государственного управления с формированием новых организационных 
СТ'J'УК1J'Р и изменением старых, на которые возложены функuии предотвращения и 
разрешения конфликта интересов, а также контроля над собmодением правил слу­
жсбrюго поведения. 
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Материалы и обобщения, содержащиеся в диссертации, могут быть исполио­
ва11ы при разработке обучающих 11ро1рамм для 1·осудЩJственных гражданских 
служащих в области конфликта интересов. 
Практическую значимость имеют: 
-· перечень типичных 11релко11фликтных ситуаций, приводящих к возникно­
ве1111ю конф:1икта юпересов; 
- методика оценки эффепивности механизма управления конфлипа.'1.!И ин­
тересов на основе оценки целевых показателей дсятелыюсти государственных 
гражданских служащих; 
- разработанные формы представления сведений о нематериальных интере­
сах государственными гражданскими служащими, а также сведений о конфликте 
интересов. 
Основные научные положения и выводы, полученные в диссертации, являют­
ся базой для дальнейшего исследования конфликта интересов на ~·осу дарственной 
службе. 
Апробация и внедрение результатов нсслсдоваиня. Дисссртапия выполне­
на в pa.'l.lкax научно-исследовате:1ьски:х работ Финансового университеrd, прово­
димых в соотвстстнии с комплексной темой «Пути развития финансово-:жономи­
•1сского сектора Россию>, по кафедральной подтеме <<Проблемы ruсудар{,,·вснного 
управ.1ения в современной Россию>. 
Основные положения и выводы диссерт-ациошюй работы представлены на 
международных, региональных, межвузовских научно-практических и научно­
методичсских конферс1щиях в 2008-2011 гr., в частности на Мсжнузовской науч­
но-практической конференции моJюдых ученых, аспирантов и с1удснтов по теме: 
«1 lроблемы государственного, регионального и муниципального у11равления» 
(Москва, 2008. Финакадемия), Третьей Всероссийской научно-практической кон­
ференции по теме: «Система государственного и муниципального управления: 
проблемы и нерспепивы развития» (Москна, 2009, Финакадемия), Международ­
ной конференции «Корпоративная со11иа..11ьная ответственность и этиха бизнеса» 
(Москва, 2009, Финакадемия). IV Всероссийской научно-практической конферен-
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ции по теме: «Система государственного и муниципального управления: проб.1е­
мы и перспективы развития» (Москва, 2010, Финакадемия), XVIII Международ­
ной научной конференции студе~rrов, аепиршпов и молодых ученых «Ломоносов -
2011» (11-14 апреля 2011 г., МГУ). 
Материалы проведенного исследования используются в практической дея­
телыюсти Денартамента мониторинга и оценки эффективности органов власти 
Министерства регионального развития Российской Федерации, в частности, ис­
пользуется методика оценки эффективности управления конфликтом интересов, 
исходя из оценки показателей результативности управления в сфере государст­
венной гражданской службы, что позво.1Яет существенно повысить качество 
процесса разработки и реализации государственных программ Российской Фе­
дерации. 
Материалы диссертации используклся в учебном процессе ФГОБУВПО 
«Финансовый университет при Правительстве Российской Федерации» кафедрой 
«Государственное, муниципальное и корпоративное управление» в преподавании 
учебных дисциплин «Система государственного и муниципального управления», 
«Теория и практика взаимодействия властных структур и бизнеса>>, «деловая 
этика госслужащег0>>, «Зарубежный опыт государственного и муниципального 
управлению>. 
Апробация результатов исследования подтверждена соответствующими до­
кументами. 
Публикации. По теме исследования основные результаты опубликованы в 
семи научных работах общим объемом 2,51 п.л. (авторский объем 2,51 п.л. ), в том 
числе в двух статьях авторским объемом 0,65 п.л. в изданиях, определенных ВАК 
Министерства образования и науки Российской Федерации. 
Структура и объем работы. Диссертационная работа состоит из введения, 
трех глав, заключения и приложений. Исследование изложено на 151 странице 
компьютерного текста, включает 19 таблиц, 27 рисунков, 4 приложения, библио­
графический список. 
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11. ОСНОВНОЕ СОДЕРЖАНИЕ ДИССЕРТАЦИОННОЙ РАБОТЫ 
Во введении обосновывается актуалыюстh исследования, с1·0 неш, и задачи, 
объект и предмет исследования. раскрыта и предстаюена научная новизна и прак­
тическая значимость исследования. В соответствии с rюсташ1снными задача\lи ис­
снедования в работе проанализированы и решены три группы пробнсм. 
llервая группа прибле.11 связана с анализом теоретических основ управления 
конфликтом интересов на государственной гражданской службе, необходимым 
для разработки понятийного аппарата исследования. 
!{оказано, что государственная 1'ражJщ11ская служба об:1а.щ11..-т всеми прюш1-
ками организации (наличие согласован1101-о взаимодействия частей, rfацс;1снностh 
11ро11ессов на надлежащую рабо1)' и др.), из чего сделан Rыво;1 о 11римснимости 
теории организационного поведения для анализа деятельности государственных 
органов. 
Рассмотрение государственной гражданской службы с нозиции организаци­
онного поведения позво.1ило обоснова'П, необходимость создания специальных 
механизмов - встроенных регуляторов, направленных на обеспечение устойчиво­
сти функционирования государственных органов. Такие механизмы призваны рс-
1улировать и ограничивать поведение государственных служащих, обеспечивая 
соблюдение нравюr служебного поведения, так как поведение государствен1101-о 
гражданского с.~ужащего зависит нс то.1ько от его аичности, но и во многом опре­
деляется средой, в которой он функционирует (наличие этических императивов, 
организационных и друmх ограничитс;1ей, правовая рег:rамсшация, степень раз­
вития ко1п1юл1.11ых механизмов). 
Для современных условий бесконфликтная модсл~.. рациональной бюрокра­
тии, разработанная М. Вебером, обладает ограниченными воз:'dожностями для 
нрименсния ввиду недооценки значимости человеческого фактора, роли личности 
государственного служащего при выборе поведения в организации. На практике 
государственный гражданский служащий во вре~я рабочего дня не перестает ис­
ло.111ятh социальиые роли (роль родителя, супруга) и нс перестает обладать соот­
ветствующими интересами. Указа.иные юrгерссы в той и;ш иной степени оказы­
вают влияние на поведение индивида., их 1юситепя. Чем бо;rее детально определс-
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ны требования к ро:~и и чем более они легитимны и подкреплены соответствую­
щими санкциями, тем вероятнее выбор инливи11ш11 именно данной роли. 
В исс.1едовании !lоказано, что в основе конфникта интересов на государст­
венной гражданской службе лежит конф,1икт между различны"1и ролями государ­
ственного служащего. Личные интересы 1ражданского служащего моrут прихо­
дить в противоречие с пуб;шчными интересами (ках государственными, так и об­
щественными), из-за чего возникают конфликты между интересами гражданского 
служаще1-о как .1ичности и юrrepeca.\lи граждан, а также между интереса.\lи граж­
данского служащего как личности и интересами государства. О~·сюда вытекает 
двойственность интересов государственных гражданских служащих: обладая лич­
ными интереса.Vlи, они одновременно призваны обеспечивать реализа1[ИJО интере­
сов общества. 
В работе представлена типо;югия конфликта, согласно кото~юй конфликт ин­
тересов отнесен к внутриличностному конфликту, возникающему на микроуровне 
государстве1шого управления. Данный конфлип может быть как скрьrrым (ла­
тентным), так и открытым; как постоянньL\1, так и разовым. 
В исследовании показано, что наличие конфликтной СИ"I)'ации не обязательно 
привощп к возникновению конфликта. Выявлены условия, необходимые для того, 
чтобы прел.конфликтная СИ"I)'ация перешла в стадию конфликта: 
- наличие противоречия, затрагивающего важные (коренные) юrrересы, це­
ли, позиции сторон, находящихся в онределенной связи или взаимозависимости; 
- осознание сторонами конфликта ипи, 110 крайней мере, одной из сторон, 
осознание противоположности интересов; 
- стопкновение, предопредепяющее необходимосп. взаимодействия (отно­
шения) субъектов конфликта - носителей противоречивых иtrrepecoв. 
В работе предложено опреде:~ение конфликта интересов на государственной 
гражданской службе, в котором, в отличие от установленного законодательством 
определения, предлагается понимать конфлип интересов как конфликт между 
должностными обязанностями и личными интересами государственного граждан­
ского служащего, при котором его личные интересы способны повлиять на вы­
полнение им служебных обязанностей, вследствие чего возможно наступление не-
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rnтивных последствий в виде нанесения ущерба интересам 1-ражлан, организаций, 
общества, субъекта Российской Федерации и,1и Российской Федерации. 
В предложенном 011реде.1ении 11011ятие «до:1жност11ыс обязанноетю> отражает 
функциональное назначение государственной службы· реализация общественно­
го интереса. Отличительным признаком данного определения является то, что 
«личные интересы» нс ограничиваются финансовыми или материальными интере­
сами, либо теми юrrересами, которые дают государствешюму должностному лицу 
прямую матсриа:1ьную выгоду. Предложенное определение охватывает как мате­
риальную выгоду, так и нематериа.r1ыr.ую, связанную с конфликтом интересов. 
Личные интересы могут быть связаны с действиями этого чи1ювника как лично­
сти, его нринадлежностью к другим организациям или связями с ними, семейны­
ми интересами, если эти интересы моrут рассматриваться как способные с реаш.­
ной вероятностью оказать 11еrатив1юе влияние на официальное выполнение этим 
должностным лицом своих функциона.1ыIЬ1х обязанностей. 
Возникновение и развитие конфликта интересов диктуют необходимость 
управления. Управление конфликтами интересов EJa государственной гражданской 
службе - это целенаправленный процесс воздействия субъектов управления на 
систему государственной гражданской службы в целях предупреждения, выявле­
ния, разрешения и уреrулирования конфликтов интересов. 
В работе предложена структурно-фу111щионн..1ьная модель механизма управле­
ния конф,1иктами икrересов на государственной гражданской службе (рисунок 1). 
-
-
Субъекты управления 
конфликтом интересов 
Функции управления 
конфпиктом интересов 
Процедуры управления 
конфликтом юпересов 
-
Задачи упранления 
конфликтом интересов 
Инструменты 
управления 
конфликтом интересов 
Рисунок 1 - Структур110-фу11книона.1ы1ая моделr, механизма 
у11равления конфликтами Иlrrepecoв 
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!Jод механизмом управле11ия конфликтами интересов на государственной 
гражданской службе понимается совокупность э,1смснтов, изменение которых 
вызывает преобразование процессов: \) выяв,1сния, 2) предупреждения, 3) разре­
шения, 4) уре1)',1ирования конфликта интересов на государственной гражданской 
службе. 
Механизм управления ко11ф.1иктом юrгересов включает не только представлен­
ные в модели элементы, но и прямые и обратные связи, отношения между ними. 
К субъекта.-.~ управления конф;тиктом иirrcpecoв на государственной граждан­
ской службе мы относим государственного 1ражда11ского служашего, его непосред­
ственного начальника, а также органы, деятельность которых направлена на нрелу­
преждение, выявление, разрешение или уреrулирование конфликта ишерееов. 
Ввиду значительного властного потенциала государственных гражданских 
служащих, проистекающе1'0 из их посреднической роли между политическим ру­
ководством страны и обществом, масштаб последствий конфликта интересов на 
rосударствешюй гражданской службе затрагивает как государственные органы, 
так и общество в 11елом. 
В исследовании доказано, что в основе конфликтоrенности государственной 
службы лежит нересечение множества противоречивых интересов, среди которых 
выделены публичные, ведомственные и личные и~пересы. Как следствие, специ­
фика конфликтов на государственной гражданской службе заключается в том, что 
значительная часть конфликтов представляет собой результат объективных, не за­
висящих от воли конф.1иктующих сторон противоречий, что связано со с1южной, 
11ротиворечивой и слабо 011ределешюй средой. В этой связи выявлены специфиче­
ские ;1.1я государственных органов нричины, лежащие в основе конфликтов на го­
су11арственной службе, в число которых вошли: неэффективная организация труда 
государственных служащих, которая проявляется в отсутствии планирования 
карьеры, политики 110 работе с кадра.-.~:и; низкий уровень доходов государствен­
ных гражданских служащих; нечеткое разде.1ение полномочий, функций, ответст­
венности: низкая степень развития морально-зтической составляющей в государ­
ствс1111ых органах, подтверждением эт01'0 является повсеместное распространение 
злоупотребления снужебным положением. 
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В этих случаях конф;1икты выполняют свос1·0 рода сип1а.льную функцию, 
указывая на пробнемные зоны в системе государственного у11рав.1с1шя. 
Вторая группа проблем связа~~а с выявлением особс1111остсй унравлсния кон­
фликтом интересов в нашей стране и за рубежом. 
В работе доказано, что существующий в России подход к управлению кон­
ф.1иктом интересов нс явJ1яется действенным и эффективным средством, позво­
ляющим осуществлять профилактику, выявление, разрешение и минимизацию не­
гативных nос;1сдствий конфликта интересов на государственной гражданской 
службе в полной мере. Оrдс.1ьныс элементы механизма управления конфликтами 
интересов нормативно закреплены, однако они практически нс встроены в систему 
государственного управ.1ения, слабо увязаны между собой и носят фрагментарный 
характер. В связи с этим неправомерно юворить о наличии полноценно работаю­
ще1·0 механизма управления конфликтами юпсрссов на государственной flJаждан­
ской службе в Российской Федерации. 
В работе выделены недостатки существующей в России системы государст­
венной гражданской службы, приводящие к конфликту интересов: нечеткость 
правил и процедур; непрозрачное и непредсказуемое денежное содержание; отсут­
ствие прямого запрета на конфликт юпсрссон; отсутствие понятных и работаю­
щих механизмов сообщения о конфликте интересов, про11едур отстранения от вы­
полнения обязанностей; отсутствие механизмов защиты с.~ужащих, сообщающих о 
конфликте интересов своих коллег или руководства. 
Как показали результаты исс.1едования, не соблюдается требование увсiЮМ­
лять представителя 11а11имате.1J1 о возникновении личной заинтересованности нри 
исполнении должностных обязанностей, которая может нривссти к конфликту ин­
тересов. На практике большинство из возникших конфликтов и1rrсресов нс только 
нс доводятся ло сведения непосредственного руководителя гражданского служа­
щего, но и нередко не осознаются последним. 
В результате проведенного анализа деятельности 1·осударственных органов 
выяв.1сно, что эффективно:liу управлению конфликтом интересов препятствуют 
следующие факторы: 
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1. Нс 1ю всех оrганах исполнительной в;1асти созданы комиссии по соблюде­
нию требований к служебному поведению и урегулированию конф.1икта интере­
сов (лалее - Комиссии): из 74 органов исполнительной власти Комиссии отсутст­
вуют в 16 органах. Информация о деятельности Комиссий в большинстве случаев 
не представлена на официальных сайтах ведомств, за исключением положений о 
комиссиях. 
2. Спабый уровень этической подготовки российских гражданских спужащих 
(этические кодексы не приняты в 47 мини1..-терствах, спужбах и агсrпствах из 74). 
3. Недооценка з11ачимо1..-ги управления конф:шктом иtrгсресов самими с11у­
жащими. 
4. Фор~tальный характер за1ю1111ения сведений о доходах; нс 01·слеживаются 
полнота и достоверность представляемых сведений. 
В работе проведен анализ нормативно-правовых актов, регу,1ирующих 
конфликт иtперссов на государственной гражданской спужбе. Выявлены проти­
воречия отдельных положений законодате;н.ства Российской Федерации, регу­
лирующего конфликт интересов и предложены пути их устранения. Разработа­
ны предложения по совершенствованию законодательства Российской Федера­
ции о государственной гражда11ской службе и конфпиктс интересов, включая 
Федера.11ьный закон «0 ~·осу дарственной гражданской службе» от 27 июля 2004 
г. № 79-ФЗ. Данные предложения касаются в том числе деятепьности Комис­
сий. Предложено, в частности, размещать материа.1ы о деяте,1ьности Комиссий 
с указанием имени и до11жности с11ужаще1·0, чья деятслыюсть рассматривалась 
на заседании Комиссии, в официаш.ных источниках информации о деяте;1ьно­
ст11 государственных органов. 
Разработаны рекоl\tендации по доработке Типового кодекса этики и служеб­
ного поведения государственных и 'v!униципальных служащих Российской Феде­
рации, одобренного президиумом Совета при Президенте Российской Федерации 
по противодейстиию коррушщи (протоко.1 от 22 июля 2010 г. № 17). ПредJ1агае­
:-.~ые поправки в кодекс допо,шяют общие правила служебного поведения, преду­
сматривают санкции за нарушение по;южсниИ кодекса, порядок их применения, 
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ответственноLIЬ руководителей за выполнение кодекса подчиненны'dи, защиту 
прав госуларственных с.1ужащих. 
В целом анализ российской практики управления конфликтом ию·ересов на 
1·осударствен11ой гражданской службе свидетельствует о 11рименении в России 
подхода, когда работа ведется с уже совершенным нарушением. Такой подход об­
речен на постоянное «догоняющее» управление, когда меры управления применя­
ются после совершения нарушения. Более перспективен упреждающий подход. 
при котором создаются стимул1>1 д.1я надлежащего исполнения обязанностей, т.е. в 
соответствии с требованиями. 
Для выяв,1ения ноз:11ожностей использования перспективных практик проана­
лизирован зарубежный опыт управления конфликтом интересов. Выявлено, что в 
настоящее время в развитых странах происходит трансформация подходов к 
управлению конфликтом интересов на государственной с;~ужбе: традиционный 
подход сменяется упреждающим, направленным на профилактику конфликта ин­
тересов и включающим в себя обучение, консультации, разработку инструкций и 
1юдготовку персонала публичной службы. В настоящее время усилия в этих стра­
нах сосредоточены не на организации инстmутов управления конфликтом интере­
сов, а на отладке их функционирования, достижении высоких этических спщдар­
тов деятельности. Акцент при зтом делается на установлении четких стандартов 
поведения и обнаружении потенциальных конфликгов юпересов посредством ис­
пользования отчетов о дохолах, а не на контроле и судебном преследовании за на­
рушения в соответствии с уголовньLч законодательством. Четко регулируются та­
кие «деликатные» сферы, связанные с деятельностью государственных граждан­
ских служащих, как полу•1ение подарков, работа по совместительству, трудоуст­
ройство после увош,нения со службы, использование с;~ужебной информации, по­
литическая активность. 
Выявнено, что н странах с развитой системой государственного управления, 
наряду с разветвленной структурой нормативно-правового регулирования ее дея­
тельности, большая ро11ь принадлежит механизмам саморегулирования, в том чис­
ле профессиональной (служебной) зтике, обучению и самоконтро.1ю гражданских 
служащих за соб.1юде11исм требований к служебному поведению. 
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Для обеспече11ия сопоставимости и рс11ева1пности, а также охsата широкого 
спектра систем государствен11ого управления национальные системы государст­
венного управления были сгрушшрованы и нредставлены в виде че-rырех моделей: 
азиатская, контине1rrальная, англосаксонская и переходная. 
l lo итога.\! анализа зарубежного опыта в исследуемой сфере сделан uывод о 
наличии схожих д.1я разных стран элемеIПОв управ.:~ения конф.1иктом интересоя: 
- специализированный орган по упраюению государственной службой и ре­
гулированию поведения служащих; 
- стандарты 11011сде11ия на государстnеююй службе (11 виде кодекса или в 
другой форме); 
- механизмы служебного контроля, т.е. широкий набор санкций, используе­
мых в качестве меры отвстственности за нарушение служебных обязашюстей. 
В результате проведенного анализа вьщелен ряд элементов, акrуальных в 
российских условиях. 
1. Формирование системы отве-rстнснных по вопросам этики, представленных 
в каждом государственном органе, которые подчиняются НСШ'J>ализованному ор­
гану по этике. Данная двухуровневая система позволяе-r наилучшим образом учи­
тывап. специфику каждо1'0 конкретного органа при разработке этической про­
I'J>аммы ведомства и в то же время соотве-rствовать общи:\! орие1пира.\1, установ­
ленным руководством страны. 
2. Создание системы обучения, охватывающей ucex государстnенньrх граж­
данских служащих, 11а11рав:~снной на обеспечение понимания основных ценностей 
1'0сударствс11ной снужбы как основы rосударственного управления. В рамках обу­
чения как до всrупления в должность, так и во врс:\lя работы гражданские служа­
щие получают инструкции по поводу принципов и мер, направленньrх на избежа­
ние конфликта интересов. 
З. Пуб.1икация данных о служащих, нарушивших требования к служебному 
поведению с указанием персональных данных представляе-rся эффективным де­
стимулирующим фактором злоупотребления служебным по.1оже11исм, так ка.к 
служит препятt1вием дальнейшему 1'J>Удоуt1ройству служащего, наруши11111его за­
конодательстяо. 
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Сочетание указанных элеме~пов д,;~я нашей страны зависит от присущих 
ей культурных, политических и административных особсююстей. При разра­
ботке модели управления конф,1иктом интересов предлагается учитывать: 
наличие по;1итической во;ти руководства 1..1раны; 
компетентность, профессионализм, кадровый потенциа;~ сушествующих 
институтов; 
- финансовый потенциал реформированИJ1 (объем затрат, которые готово 
понести государство для создания механизма управ;тения конфликтами ин­
тересов); 
уровень коррупции в стране; 
особенности распределения компетенций между правоохранитедьными 
органа.v~и. 
Третья группа проблем связана с разработкой мер по совершенствованию 
управления конфликтами интересов как фактора повышения эффективности 
деятельности государственных органов. 
Сформулированы цель и задачи механизма управления конфликтами инте­
ресов на государственной гражданской службе, выделены функции управленИJ1 
конфликтом интересов. 
Процедуры и инструменты механизма управления конфликтом интересов 
разделены по функциям (рисунок 2). 
Предупреждение 
Выявление 
(~_Р_аз_р_е_ш_е_ни_е_~у 
Функции управления 
конфликтом 
интересов 
Урегулирование J 
Минимизация 
негативных 
последствий 
Рисунок 2 - Функции управления конфликтом интересов 
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1. Предупреждение конф.1икта интересов предполагает предотвращение и 
профилактику uозникновения конфликта интересов, создание оптимального со­
четания между поощрением и наказанием. 
2. Выя11.1ение конфликта интересов направ,1ено на его идентификацию как 
са."<!им гражданским служащим, так и с помощью других источников. 
3. Разрешение конфликта интересов предполагает конкретные меры по из­
менению ситуации конфликта интересов, в результате которых он исчезнет (бу­
дет разрешен). 
4. Урегулирование конфликта интересов требует прив.1ечения третьих лиц 
(комиссии, начальника. суда и др.), что позволит демпфировать конф.1икт инте­
ресов и вернуть его в правовое русло. 
5. Минимизация негативных последствий конфликта интересов. 
Механизм уnрав.1ения конфликтами интересов включает: 
1) инструменты, направленные на профилактику и предупреждение кон­
фликта интересов; 
2) инструменты, направленные на управJ1ение возникшим конфликтом ин­
тересов, которые состоят из системы разрешения, урегулирования и :чинимиза­
ции негативных последствий конфликта интересов. 
В первую группу включены инструменты, направленные на уведомление о 
конфликте интересов; представление сведений о доходах. конфликте интсресоu 
и нематериальных интересах; стимулирование служащих к соб.1юдению требо­
ваний к служебному поведению. 
Во вторую группу включены инструменты, направленные на рюрешение и 
урегулирование конфликта интересов служащих, не допустивших злоупотреб­
лений, а также на применение санкний к служащим, допустившим праuонару­
шения. Урегулирование конфликта интересов, в отличие от его разрешения, 
обязательно требует привлечения третьей стороны, обладающей 11одномочиями 
по урегулированию конфликтных ситуаций. Данная граница носит условный 
характер, так как э:rеме1rrы обеих подгрупп испытывают взаимное влияние. Ес­
ли 11 краткосрочной нерспективс ужесточение системы выявления и наказания 
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нарушите:~ей (повышение степени жесткости наказания и его неотвратимости) 
даст необходимый эффект, то в долгосрочном периоде необходимы меры, на­
правленные на снижение стимулов для вступления в конфликт интересов, огра­
ничение системных условий, порождающих конфликт интересов на государст­
венной гражданской службе. 
В целях оценки эффективности и результативности механизма управления 
конфликтами интересов на государственной гражданской службе предлагается 
мониторинг реализации указанного механизма, который предполагает оценку 
показателей непосредствешюго и конечного результатов в процессе и по ито­
гам реализации механизма. Критерий эффективности реа.1изации механизма -
достижение цени - измеряется с помощью ряда показателей: «Доля граждан­
ских служащих, прошедших обучение по вопроса.'! этики, в общем количестве 
гражданских служащих»; «Степень удовлетворенности граждан работой граж­
данских служащих, в том числе их открытостью»; «Доля органов, в которых 
утверждены этических кодексы, в общем количестве государственных орга­
ною> и др. 
Обязательным условием успешности реализации механизма управления кон­
фликтами интересов является вьmолнение в установленные сроки запланирован­
ньrх на период его реализации мероприятий и целевых индикаторов. 
В исследовании проведен анализ рисков реализации механизма управления 
конфликтами интересов на государственной гражданской службе, содержащий 
анализ не зависящих от субъектов управления конфликтом интересов вероятных 
явлений, событий, процессов, которые могут негативно повлиять на ход реализа­
ции механиз:-.~а. 
Разработаны предложения по созданию организационной структуры управ­
ления конфпиктом интересов на 1-осударственной гражданской службе, представ­
ляющей собой базу для разработки и проведения государственной политики в 
сфере конфликта юпересов. Организационная структура управления конфлик­
том интересов включает службу по вонросам этики, орган по управлению госу­
дарственной службой, ответственных по этике, подразделения собственной безо­
пасности. 
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Разработаны принципы деяте.1ьности указанных органов: 
- индивидуальный подход при рассмотрении каждого случая; 
- оценка масштаба послелствий конфликта интересов; 
- конфил:енциальность процесса раскрытия сведений о конфликте интере-
сов и принимаемых мер; 
·- соблюдение баланса интересов государственного органа и гражданского 
служащего при принятии мер по предотвращению и разрешению конфликта ин­
тересов. 
В соответствии с предложенной характеристикой функционала органов, 
деятельность которых связана с конфликтом интересов, государственные орга­
ны подразделены на: 
- государственные органы, создание которых не преднолагает значитель­
ных финансовых и временных затрат или которые уже созданы; 
- государственные органы, создание которых сопряжено со значительными 
социальными издержками (сопротивление служащих, общества), а также вре­
менными и финансовыми затратами. 
IЗыде.1ены факторы успешного управления конфликтом интересов, основ­
ным среди которых в современных российских условиях приз1~ано наличие rю­
литической во.1и к созданию механизма управления конфликтами интересов на 
гос у дарственной 1ражданской службе. 
Разработан перечень тиничных предконфликтных ситуаций, которых госу­
дарственным гражданским служащим следует избегать при принятии решений, 
например, к числу прелконфликтных отнесена ситуация, при которой государ­
ственный гражданский служащий или его близкие ролственники владеют доля­
ми в капитале, паями, акциями, облигациями и иными ценными бумагами, эми­
тентам.и которых являются юридические .1ица, принимающие участие в кон­
курсе на поставку товаров, выполнение работ, оказание услу1· для государст­
венных нужд. Данная предконфликтная ситуации не касается государственных 
граж,1анских служащих и их б.1изких родственников - собственников указан-
11ых ценных бумаг, передавших их в доверительное управ.1с11ие в соответствии 
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с законодатс:~ьством Российской Федерации о государственной гражданско!! 
с.'lужбе. 
1 lредлагаемый механизм управления пред1ю.1а1-ает ком п.1ексное воздейст­
вие на конфликт интересов как на уров11е общества, государственного органа, 
коллектива, так и на уровне отдельного индивида. 
Все элементы предлагаемого механизма управле11ия конфликта.\tи интере­
сов не существуют отдельно друг от друга и испытывают взаимное влияние. 
Гражданские снужащие посредством обучения донжны узнавать о стандартах 
этики, санкциях за их нарушение, о возможности проконсультироваться в слу­
чае спорных вопросов, о праве рассчитывать на защиту в де,1икатных ситуациях 
и т.д. Это путь к построению развитой системы государственной гражданской 
службы, формированию здоровой институциональной среды, испоньзующей 
этические регуляторы поведения гражданских служащих. 
В заключении отражены основные результаты исснедования, полученные в 
процессе написания диссертационной работы, сделаны выводы по работе. Институ­
ционализация конфликта интересов, введение его в открьrrое, правовое русло будет 
способствовать минимизации негативных последствий для общества от конфЛИI<Тов 
юпересов. Предложенный в работе механизм управления конфликтом mrrepecoв 
представ;~яет собой встроенный perymrrop, обеспечивающий управление дейсrвия­
ми государственного с;хужащего со стороны государственного органа. 
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